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Rappresentanza e contrattazione del tempo di lavoro 






Il saggio di Jens Thoemmes (2011) sulla negoziazione del tempo di lavoro 
fa riferimento alla teoria del lavoro d’organizzazione di Terssac, che definisce il 
lavoro (qualsiasi tipo di lavoro) come una “produzione di regole negoziate che 
ordinano le azioni e le interazioni” (Terssac, 2011: 93). Thoemmes, quindi, 
prende in considerazione la dimensione ontologica del lavoro, tralasciandone 
l’aspetto fenomenico. Lavorare, secondo l’autore, significa anzitutto organizzare 
e di conseguenza “la componente organizzativa non può essere separata 
dall’azione produttiva. La distinzione abituale tra il lavoro di direzione, che si 
situerebbe dal lato dell’azione organizzativa, e il lavoro di esecuzione, che 
sarebbe il lavoro produttivo senza alcuna componente organizzativa, diviene 
obsoleta” (Thoemmes, 2011: 220). Considerare la dimensione ontologica del 
lavoro e in particolare il suo essere lavoro d’organizzazione, tuttavia, non 
significa ignorarne la processualità e dunque il mutamento, né significa eludere 
la questione del potere. Al contrario, nella definizione del lavoro come 
produzione di regole negoziate che ordinano le azioni e le interazioni, il potere 
e il processo appaiono non solo richiamati ma immanenti. Ne consegue che 
questa definizione di lavoro non preclude la possibilità di individuare 
traiettorie di trasformazione e di analizzarne le caratteristiche. Una definizione 
di questo tipo, infatti, più che aprire alla possibilità di una prospettiva di studio 
del lavoro confinata in una dimensione metafisica, invita a considerare la 
centralità del lavoro negli studi organizzativi e a indagarne i cambiamenti 
attraverso la ricerca empirica. 
La negoziazione si situa al centro del processo organizzativo. Come per 
Terssac, anche per Thoemmes l’attività di negoziazione è componente 
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costitutiva del processo organizzativo. A differenza del primo, tuttavia, il 
secondo precisa che al centro della propria analisi non c’è l’attore individuo, 
alle azioni del quale non riconosce razionalità (né limitata, né tanto meno 
assoluta), ma il soggetto collettivo, ovvero il confronto tra progetti intesi come 
“processi d’azione”, dei quali invece è possibile riconoscere la razionalità. Il 
negoziatore, quindi, per l’autore è il rappresentante di un gruppo - o di un 
progetto generato a sua volta da un confronto tra progetti - che si confronta con 
un altro gruppo, rappresentato da un altro negoziatore (ivi: 229).   
Ciò richiama un’interessante questione teorica. L’attività di 
rappresentanza, secondo Thoemmes, appare necessaria per la negoziazione. 
Senza rappresentanza non è data negoziazione, poiché il negoziatore è tale solo 
se rappresentante. L’attività di rappresentanza, tuttavia, può essere considerata 
lavoro d’organizzazione? Il quadro teorico proposto dall’autore imporrebbe, 
per coerenza, di riportare il lavoro di rappresentanza all’interno della più ampia 
categoria di lavoro d’organizzazione. Tuttavia la rappresentanza non implica 
necessariamente condivisione del progetto (del gruppo rappresentato), né è 
un’attività che prende necessariamente parte al “processo d’azione” (ovvero del 
confronto tra progetti) rappresentato, ma implica, se assunta nella sua forma 
ideal-tipica, assunzione del progetto in uno spirito di servizio.  
La rappresentanza, quindi, può essere considerata, come qualsiasi altro 
lavoro d’organizzazione, una produzione di regole negoziate che ordinano le 
azioni e le interazioni? O forse la rappresentanza è un’attività irregolare che, per 
richiamare Boltanski (1990), non implica giustificazioni, ma tende invece a 
inserirsi in un regime d’azione d’agape? Peraltro, che cosa lascerebbero 
intendere affermazioni come “il lavoro di rappresentanza non è un lavoro come 
gli altri, ma una missione” o “rappresentare significa mettersi al servizio dei 
rappresentati”, che a volte capita di sentire da chi svolge o ha svolto questa 
attività? Certo è possibile cogliere in queste affermazioni una sorta di visione 
“romantica” dell’attività di rappresentanza, e forse in alcune occasioni ciò 
sarebbe plausibile, ma al di là di casi specifici risolvere la questione in tal modo 
appare semplicistico. Se si prende seriamente in considerazione la questione 
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della rappresentanza e il regime d’agape cui tende, si dovrebbe anche assumere 
che essa si situa, in accordo con Magatti (2005), al confine dell’azione sociale. 
 Tutto ciò pone in evidenza un aspetto paradossale: la rappresentanza si 
colloca al confine dell’azione sociale e al contempo, in quanto componente 
necessaria alla negoziazione, al centro del processo organizzativo. Questo non 
può essere ignorato in una riflessione sui processi negoziali. Non si intende 
indicare un’aporia nella costruzione teorica di Thoemmes, né ridimensionarne 
la portata esplicativa. Al contrario, l’individuazione del carattere ambiguo della 
rappresentanza rende più complessa tale costruzione e ne amplia le potenzialità 
esplicative. 
Un’altra osservazione sul programma di ricerca di Thoemmes è stimolata 
da un aspetto d’ordine metodologico e dalla sua relazione con i risultati della 
ricerca. Il programma di Thoemmes riguarda la contrattazione in diversi paesi - 
Francia, Germania, Russia e Stati Uniti - e copre un arco di tempo che va dal 
1982 al 2002. L’analisi che Thoemmes espone nella sintetica presentazione del 
2011 riguarda circa 2.000 accordi d’impresa in Francia, ma l’autore lascia 
intendere che i risultati possano essere in larga misura estesi agli altri casi 
nazionali. L’impianto teorico permette di distinguere tra regole e regolazione, 
ovvero tra accordi (ciò che è negoziato, la regola) e negoziazione, consentendo, 
quindi, di mettere a fuoco la molteplicità di regolazioni che danno forma a 
quest’ultima. In tal modo si dà la possibilità di individuare la razionalità del 
processo senza identificarla con i risultati cui il processo perviene.  
Questa distinzione analitica permette a Thoemmes di sostenere che è 
avvenuta una trasformazione qualitativa della negoziazione del tempo di 
lavoro. L’analisi, infatti, individua una discontinuità della razionalità del 
processo di negoziazione, da un “orientamento alla salute” a un “orientamento 
ai mercati”, ma in continuità storica dei risultati, ovvero la tendenza di lungo 
periodo alla riduzione del tempo di lavoro. In altri termini, l’autore individua 
nel processo negoziale, da un certo momento storico in poi, la presenza di 
dispositivi di modulazione della durata del lavoro e di incremento 
occupazionale che permettono all’impresa di “stare più vicina ai mercati” 
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(compreso il mercato del lavoro) e che allo stesso tempo orientano in modo 
preciso la razionalità della negoziazione, segnando una frattura rispetto al 
precedente orientamento alla salute dei lavoratori.  
Ciò ha implicazioni significative sull’interpretazione dello scenario 
passato, presente e futuro delle condizioni di lavoro. Non a caso Thoemmes 
afferma sulla riduzione del tempo di lavoro che “appare allora, celata dietro 
questa misura da tempo rivendicata dal movimento operaio e sindacale […] 
una finalità differente”; e conclude: “se il tempo di lavoro nel corso di venti 
anni di contrattazione si è emancipato, [lo studio svolto] rivela un cambiamento 
di fondo. Abbiamo osservato una tendenza della contrattazione collettiva a 
sostituire allo schema d’azione ‘salute’, uno schema d’azione ‘mercato’. La 
razionalità del processo d’azione è cambiata” (Thoemmes, 2011: 233-234). L’autore 
propone così un’interpretazione differente da quella prevalente nella letteratura 
organizzativa mainstream - caratterizzata da un approccio funzionalista al tema 
del tempo di lavoro - che tende a risolvere il rapporto tra tempo di vita e tempo 
di lavoro in termini di pratiche “curative” di work-life balance (come 
commentano Neri, Mattioli, Rinaldini, 2013). Allo stesso tempo, il lavoro di 
ricerca di Thoemmes, per profondità analitica, ha l’ambizione di dialogare con 
opere che trattano più o meno direttamente il tema del tempo di lavoro, del suo 
senso e delle sue trasformazioni, e che sono diventate punti di riferimento 
anche al di fuori dei rispettivi ambiti disciplinari (Thoemmes, 2013). 
Un aspetto di ordine metodologico del percorso di ricerca di Thoemmes 
sembra, però, condizionare l’interpretazione dei risultati e la possibilità di 
cogliere l’emergere di scenari più complessi. L’analisi si basa su un numero 
elevato di contratti firmati dalle parti sociali negli ultimi venti anni (oltre che su 
provvedimenti di natura legislativa) e tali contratti rappresentano la 
produzione di migliaia di regole. Ovviamente si tratta di regole tutt’altro che 
definitive, di natura instabile, ma sono comunque esiti temporanei dei processi 
di negoziazione. E’ il processo di negoziazione che, invece, rappresenta la 
regolazione. Il contratto è cosa diversa dalla contrattazione, e questa distinzione 
costituisce un prezioso contributo del quadro teorico che Thoemmes propone. 
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 Ci si può tuttavia chiedere perché l’autore ha scelto di osservare 
l’avvicendarsi di regole piuttosto che la regolazione stessa, se l’obbiettivo 
generale della ricerca è individuare l’orientamento del processo negoziale. Non 
sarebbe stato più efficace focalizzarsi sui processi di contrattazione, invece che 
su ciò che è stato contrattato? Inoltre, se ci si fosse concentrati sui processi 
negoziali non si sarebbe offerta la possibilità di cogliere la presenza anche di 
razionalità della negoziazione diversamente orientate? E, quindi, non si sarebbe 
presentata la possibilità di cogliere non solo la ricaduta dei rapporti di forza dei 
negoziatori, ma anche la loro formazione, e cioè i rapporti di forza nella loro 
processualità?  
Questo spostamento del focus eviterebbe il rischio che il contratto (ciò che 
è stato negoziato) possa nascondere alcuni aspetti della contrattazione (cioè del 
processo negoziale) decisivi per comprenderne le caratteristiche. In particolare, 
rischia di essere nascosto l’eventuale e mai scontato impegno a negoziare o la 
sua revoca da parte di uno o più negoziatori. Quest’ultimo aspetto è 
particolarmente importante perché, in accordo con Terssac (2011), la minaccia 
più grande non è il conflitto di interessi dei negoziatori, né la più radicale 
opposizione tra essi, ma l’uscita dal campo d’azione negoziale. Il protrarsi 
dell’impegno o l’uscita di uno o più negoziatori - e si dovrebbe aggiungere 
l’entrata in campo di nuovi negoziatori - sono aspetti che rischiano di non 
emergere se l’unità d’analisi è unicamente il contratto.  
Non tenere sotto controllo questi aspetti può limitare la capacità di 
cogliere la complessità della negoziazione e, soprattutto, può portare a ignorare 
le implicazioni che essa ha sul sistema sociale in cui si colloca: le relazioni 
industriali. L’impegno, l’uscita e l’entrata di uno o più negoziatori possono 
modificare sostanzialmente la fisionomia del campo d’azione negoziale, 
cambiandone la configurazione e mettendone in discussione la stessa esistenza. 
In altri termini, il focus sul “negoziato”, invece che sul “negoziare”, rischia di 
dare per scontata l’esistenza del “campo d’azione” costituito dalle relazioni 
industriali, che durante il tempo può mutare profondamente e paradossalmente 
può anche cessare di esistere. Le relazioni industriali sono un fenomeno sociale 
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nato in un preciso momento storico e, proprio in quanto fenomeno sociale, 
come sono nate possono anche esaurirsi. 
La sostituzione dell’unità d’analisi “contratto” con l’unità d’analisi 
“processo di contrattazione” evidentemente rappresenta una sfida sul piano 
metodologico: l’osservazione di processi di contrattazione può comportare 
rilevanti problemi per la ricerca. Tuttavia lo spostamento del focus sull’attività 
di negoziazione potrebbe garantire maggiore congruenza teorico-metodologica 
e aprirebbe spazi interpretativi più ampi. 
 
